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RESUMO

O estudo originou-se a partir do interesse despertado nos pesguisadores em verificar o quanto
a cultura organizacional pode influenciar nos estilos de lideranca adotado por aqueles
profissionais em posicOes de gestdo, considerando sua relacdo com as respectivas equipes.
Desta forma, o objetivo da pesquisa foi 0 de analisar a influéncia da cultura organizacional
com os estilos de lideranca dos coordenadores do SESC Itaquera. ApoOs a aplicacdo dos
questionarios nos coordenadores e nas equipes, identificou-se que a percepcdo quanto ao
estilo de lideranca dos gestores, na percepcdo destes e daqueles é divergente, embora tenha
alguma similaridade. Na auto-avaliacdo dos coordenadores destacou-se em primeiro lugar o
estilo democratico, seguido do estilo coercitivo, ja na avaliagdo das equipes o estilo coercitivo
se sobressaiu. Os indicios da cultura organizacional foram identificados por meio de
guestionario e entrevista semi-estruturada com os gerentes e material da instituicéo (videos e
documentos), onde se constatou prevaléncia das culturas inovadora e grupal. Apos andlise dos
resultados foi possivel estabelecer uma relacdo entre os estilos encontrados e a cultura
organizacional, uma vez gue os coordenadores estédo em posi¢cao de propagadores da cultura,
expondo os valores e principios da institui ¢do.
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ABSCTRACT

This research has been developed based on the interest of the authors in verifying the
interference of organizational culture upon the leadership styles, adopted by professionals in
management positions, taking into account the relationship and perception of both, managers
and team members. Therefore, the main objective of this study was to analyze the influence of
organizational culture and the leadership styles of SESC Itaguera team managers. As a result
of questionnaires presented to managers and respective team members, was observed that the
perception of the leadership styles between managers and the team was not consonant, in spite



of some convergence. The perception of managers about themselves emphasizes the
democratic style, followed by the coercionary style. The influence of the organizational
culture was observed through questionnaires submitted to research respondents, combined
with semi-structured interviews with executives to whom managers respond for, in addition to
documents and institutional videos. The result leads to a innovative and group culture in the
SESC unit which the research was conducted. After a through analyzes was possible to
establish a clear relation between leadership styles of management observed and the
organizational culture once managers, in the position of spanning its culture and values.



1 INTRODUCAO

Atualmente o lider tem o papel de interpretar e administrar o0 sentido que as pessoas dado ao
trabalho e também é visto pela organizacdo como um profundo conhecedor da cultura, sendo
assim capaz de mudar o status da cultura organizacional. Nesse contexto é importante que o
liderado ndo adote uma postura passiva e sim de alguém com interagdo na mudanca.

A lideranca associa-se a estimulos e incentivos que promovem a motivagdo para a mudanca
das pessoas para 0 alcance dos objetivos comuns, apresentando papel relevante nos processos
de formacdo, transmissdo e mudancas de cultura organizacional. Desde a década de 40
iniciaram-se estudos sobre os estilos de lideranca, nos quais buscava-se identificar
comportamentos, caracteristicas especificas de um lider. Com essas caracteristicas
identificadas, acreditavase que o treinamento de lideranca seria suficiente para o
desenvolvimento de potencialidades de cada estilo. Apds varios anos de pesquisas com
amostras significativas de executivos em todo o mundo, pesguisadores identificaram 06
distintos estilos de lideranca (GOLEMAN, 2000).

Nesse sentido, a Cultura Organizacional tem forte relacdo com os estilos de lideranca,
segundo os referenciais que serdo citados a frente, contribuindo para que os estilos de atuacéo
dos lideres estejam alinhados com a cultura da empresa em que atuam. Embora com muitas
pesguisas, alguns aspectos da lideranca tém-se mostrado contraditérios e com pontos
diversificados, fazendo com que alguns conceitos que eram coerentes, num dado momento,
parecam ndo ser suficientes para explicar a realidade no contexto atual (BERGAMINI,
2008).Segundo Schein (2001), a cultura é derivada de trés forcas: as crencas, vaores e
pressupostos dos fundadores; 0 aprendizado do grupo e novas crencgas; e pressupostos trazidos
por novos membros e lideres.

E nesse contexto que a pesquisa sobre os estilos de lideranca de David McClelland e os
referenciais sobre os indicios da cultura organizacional foi utilizado pelos pesquisadores, com
a finalidade de analisar a relacdo da cultura organizacional com os estilos de lideranca dos
coordenadores do SESC Itaquera.

Dessaforma, o objetivo geral do estudo é Analisar arelacéo da cultura organizacional com 0s
estilos de lideranca dos coordenadores do SESC Itaquera.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se a o referencial bibliografico sobre os temas, lideranca e cultura
organizacional.

21 Lideranca

A lideranca é um processo socia no qual se estabelecem relagBes de influéncia entre pessoas.
Esse processo de interacdo humana é composto do lider ou lideres, seus liderados, um fato e
um momento social. A importancia em identificar a lideranga é iminente ao fato de se ter
equipes mais motivadas, com autonomia e gue reconhecem suas responsabilidades e
atividades (Bergamini, 1994).



Como descrito acima a lideranca € um fator presente no dia a dia e tem sua importancia na
gestdo de pessoas, dessa forma alguns autores iniciaram estudos a fim de ter um
conhecimento mais profundo a respeito do perfil de atuagdo de cada um dos lideres e também
de distinguir os melhores momentos e situagbes em que cada um desses estilos é mais
apropriado. Bergamini (2008, p.127) afirma “que o principal objetivo deste programa é
diagnosticar 0 estilo comportamental do lider, para que ele mesmo possa, por iniciativa
pessoal, plangjar uma estratégia comportamental mais confortavel para s e para seus
seguidores’.

Cada estilo tem um efeito distinto no ambiente organizacional, divisdo ou equipe e, um apos
outro, em suas performances financeiras. Os estilos ecoardo em qualquer um que lidera, é
liderado ou, como € o caso de muito de nés, faz ambos. O Unico trabalho do lider é conseguir
resultados, sgjam financeiros ou ndo. Mas, até mesmo com todos 0s programas de treinamento
e conselhos de pessoas especiadlizadas, a lideranca eficaz ainda ilude muitas pessoas e
organizacfes. Uma razdo, € que tais especialistas por vezes oferecem conselhos baseados em
inferéncia, experiéncia e instinto, ndo em dados quantitativos (GOLEMAN, 2000).

Para tanto, Goleman (2000, p. 55), extraiu de uma pesquisa com mais de 3000 executivos,
realizada por David McClelland onde explorou qual comportamento de lideranga exato rende
resultados positivos. Ele descreve seis estilos de lideranca, cada um surgindo de diferentes
componentes de inteligéncia emocional. Os estilos tém efeitos diferentes na atmosfera de
trabalho de uma empresa. Segundo o autor (id, 2000, p. 57) destaca que

[...] a pesguisa mostra que os lideres com os melhores resultados ndo contam com
somente um estilo de lideranga; eles usam muitos deles em uma determinada
semana, uniformemente e em diversos meios, dependendo das situagbes de
negocios. [...] Oferece claro direcionamento sobre quando o gerente deve aternar
entre os estilos de lideranca, também se sugere enfaticamente que a flexibilidade em
se alternar € muito aconselhavel.

A seguir constam os diferentes estilos de lideranca, identificados por Goleman:

Quadro 1. Seis estilos de Lideranca.
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Fonte: Goleman (2000, p. 61)

O quadro anterior ilustra a diferenca entre os seis estilos de lideranca identificados por
Goleman, que sdo fundamentais para 0 estudo em questdo, uma vez que se pretende
identificar os estilos de lideranca dos coordenadores e a percepcdo da equipe quanto a estes
estilos. Na se¢do seguinte serdo discutidos aspectos da cultura organizacional que podem
influenciar, estimular ou inibir alguns dos estilos de lideranca apresentados.

2.2 Culturaorganizacional

Segundo Schein (2001, p. 45), que apresenta uma vertente antropoldgica e psicandlitica, a
cultura organizacional possui a seguinte definicao:

Cultura organizaciona é o modelo dos pressupostos basicos que determinado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem, para lidar com
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados aos demais membros como
a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relagdo a esses
problemas.

A cultura pode ser aprendida, expressada e desenvolvida por um grupo a partir de trés nivels.
a) os artefatos visiveis que é a maneira das pessoas se vestirem, os padrfes de
comportamento, mitos, heréis (que normalmente sdo as liderancas que influenciaram na
histéria da empresa e formagdo da cultura organizacional), estorias, rituais, cerimonias,
simbolos, normas e politicas da empresa; b) os valores conscientes e compartilhados pelos
grupos que norteiam o comportamento das pessoas e sdo mais dificels de observar (normas e
politicas que conduzem o negdcio); €) os pressupostos basicos compartilhados, que estéo
presentes nos valores e sd0 as certezas tacitas ou inconscientes das pessoas, que Sa0
compartilhados pelo grupo e conduz a comportamentos que se mostram adequado na a
solucéo de problemas (SCHEIN, 2001).

As diferencas culturais ndo fazem qualquer sentido até que se tenha descoberto e decifrado os
pressupostos culturais subjacentes. Permanecer ao nivel dos artefatos ou dos valores é tratar
com manifestagdes da cultura, mas ndo com a esséncia cultural. A forga cultural pode ou ndo
estar correlacionada com a eficiéncia (SHINY ASHIKI, 2009). Conforme este autor (id, 2009),
“precos competitivos e lideranca de mercado sdo importantes e o estilo organizaciona é
conduzido por uma ardua competitividade”.



Quadro 2. Perfil das competéncias gerenciais.

O facilitador é orientado para pessoas e processo. Esta pessoa administra
conflitos e busca consenso. Sua influéncia é baseada em conseguir o
Papéis da Lideranca envolvimento das pessoas nas decisdes. Participacdo e abertura sdo ativamente
Cultura Grupal perseguidas. O mentor € cuidadoso e empadtico. Esta pessoa cuida das
necessidades das pessoas e sua influéncia € baseada no respeito mituo e

confianga. Moral e comprometimento sdo ativamente perseguidos.

O monitor é um especialista técnico e bem informado. Esta pessoa controla
todos os detalhes e contribui com seu conhecimento. Sua influéncia é baseada
no controle de informagdes. Documentacdo e gerenciamento de informagdes
sd0 ativamente perseguidos. O coordenador € confidvel. Esta pessoa mantém a
estrutura e o fluxo de trabalho. Sua influéncia é baseada na engenharia
situacional, gerenciando cronogramas, atribuindo atividades, layout fisico.
Estabilidade e controle sdo ativamente perseguidos.

Papéis da Lideranca
Cultura Hierarquica

O inovador é inteligente e criativo. Esta pessoa tem a idéia de mudanca. Sua
influéncia é baseada na antecipacdo do futuro melhor e gera esperanca nos
Papéis da Lideranca outros. Inovacdo e adaptacdo sdo ativamente perseguidas. O visionario é
Cultura Inovadora orientado para o futuro. Esta pessoa tem foco para onde a organizagdo estd
indo e enfatiza possibilidades assim como probabilidades. Direcdo estratégicae
mel horia continua das atividades sdo as marcas deste estilo.

O competidor € agressivo e decisivo. Esta pessoa persegue os objetivos e metas
e ficamotivado por situagdes competitivas. Vencer € seu objetivo principal e o
foco estd nos competidores externos e a posicdo no mercado. O produtor é
orientado para tarefas e focado no trabalho. Esta pessoa consegue o trabalho
realizado, trabalhando duro. Sua influéncia € baseada na intensidade e
argumentos racionais em torno de coisas realizadas. Produtividade €
ativamente perseguida.

Papéis da Lideranca
Cultura Racional

Fonte: Shinyashiki, 2009.

Dessa forma, compreender arelacdo entre os estilos e a cultura passa a ser relevante afim de
compreender-se como as areas de gestéo de pessoas devem atuar a fim de obter resultados
necessarios a consecucdo da estratégia organizacional. Ou sgja, verificar a influéncia da
cultura organizacional nos estilos de lideranca e vice-versa. Para tanto, a aplicacdo de
guestionarios para identificacéo dos estilos de lideranca e uma andlise documental com intuito
de verificar a cultura organizacional foi conduzida em uma das unidades do SESC, conforme
descrito na se¢do a seguir.

3 METODOLOGIA

A fim de identificar os indicios da cultura organizacional do SESC e verificar arelacdo desses
indicios culturais com os estilos de lideranca dos coordenadores, foram utilizados
guestionarios e entrevista semi-estruturada com os gerentes. geral e adjunto; como fonte
documental para embasamento também foi utilizado o referencial disponivel no site da
instituicdo, material de apoio de treinamento (Programa de Desenvolvimento para Gestores do
SESC) e um video com falas do Diretor Regional, os quais abordam os valores, a missdo e
recomendacdes de atuacao para os lideres do SESC.



As variaveis do estudo sdo qualitativas e quantitativas, pois procuram decodificar e traduzir
de maneira interpretativa, os estilos de lideranga dos coordenadores de areas do SESC
Itaquera e os indicios de cultura da institui¢&o.

A pesguisa de identificacdo dos estilos de lideranca teve cardter quantitativo e qualitativo,
dividido em 2 partes, questionérios de auto-avaliacdo com os coordenadores e questionario
para as equipes. Para a aplicacdo dos questionarios, foi concedido pela consultoria Hay Group
um apoio operacional, a qual disponibilizou gentilmente o question&rio, que utiliza em
organizacles, para a identificacdo de estilos de lideranca. A opcdo de utilizagdo dos
questionarios da Hay Group baseou-se no fato de que se trata do mesmo questionério citado
nas pesquisas do autor David McClelland, traduzidas e citadas por Daniel Goleman, o qual é
um instrumento de trabalho da consultoria, possuindo assim o respectivo direito autoral.

Para utilizar o questionario no estudo, 0 grupo assinou um termo de confidenciaidade e
responsabilidade das informac6es fornecidas, portanto ndo consta modelo dos questionarios
citado neste estudo.Com esse apoio operacional, a Hay Group enviou 0s questionarios aos
respondentes por meio de e-mail e fez a consolidagéo dos resultados. Para isso 0 grupo de
estudo assinou um termo se responsabilizando pela confidencialidade das informactes
cedidas para o estudo.

Na segunda parte da pesquisa, foram utilizados métodos quantitativos e qualitativos. Aplicou-
se questionario (quantitativo) aos gerentes. geral e adjunto para identificar indicios do perfil
da cultura organizacional do SESC. Estes respondentes estédo na organizacdo a mais de 25
anos, tendo ocupado diferentes cargos de gestdo. Apds a aplicacdo foi realizado uma
entrevista semi-estruturada (qualitativo), objetivando conhecer os motivos das pontuacdes
atribuidas as questdes pel os gerentes.

O universo de pesquisa escolhido foram os coordenadores do SESC Itaguera. Sendo que para
arealizacdo do estudo, selecionaram-se 5 coordenadores das areas. Administrativa, Servigos,
Manutencdo Predial, Programacdo e Relacdes com o Publico e Comunicagdo. Os outros dois
coordenadores que fazem parte da estrutura foram excluidos da pesquisa, sendo que o
coordenador de Alimentacdo € parte integrante do grupo de estudo e o coordenador de
Informética, possui em sua equipe apenas 03 funcionarios, o que inviabiliza a amostra minima
de 5 respondentes.

A Hay Group enviou o questiondrio de pesquisa por e-mail para 124 funcionérios do SESC
Itaguera. Entre os 108 respondentes, 5 sdo coordenadores e 103 fazem parte da equipe. Para
que ndo houvesse interferéncia no resultado da pesquisa, os funcionarios com menos de um
ano nainstituicéo e os funcionarios terceirizados ndo participaram da pesguisa.

O universo de amostra da equipe, os quais responderam questiondrios avaliando os
coordenadores € composto de pessoas com diferentes nivels de instrucdo educacional,
variando de semi-analfabetos até mestres. Ta grupo foi igualmente orientado por meio de
informagdes e instrucbes de preenchimento do questionario em mensagem dirigida a cada
respondente. As pessoas que possuiam limitagdes de compreensdo de texto e uso de
computador foram orientadas pelas pesquisadoras durante o preenchimento. Tal orientacdo foi
cuidadosa e restringiu-se a leitura e apoio de informética, ndo tendo qualquer tipo de
interferéncia na opinido do respondente.

A combinagdo de técnicas de coleta e andlise (questiondrio, entrevistas e analise documental)
busca atender as recomendacdes de Fleury e Schein (FLEURY, 1996, p. 20) “ao discutir



possivels técnicas de investigacdo dos fendmenos culturais de uma organizagéo, Schein
confere grande relevancia a entrevista com estes membros fundadores, elementos-chave da
organizacgao” .

4 ANALISE DOSRESULTADOS

O estudo permitiu identificar os estilos de lideranga dos coordenadores do SESC Itaguera na
percepcdo destes e das respectivas equipes, e andlisar a relacdo do perfil da cultura
organizacional da ingtituicdo na formacdo desses estilos. Apds a andlise dos resultados foi
possivel responder aos objetivos do trabalho e questdes decorrentes do propdsito deste estudo.

4.1 Andlisede Resultados— Estilosdelideranca

A andlise dos resultados apresentada é baseada na metodologia da Hay Group, sendo que na
pesquisa o score Atual e ldeal sGo comparados a uma amostra significativa do banco de dados
da Hay Group e transformados em percentis. Quanto maior o percentil, maior o indice do
estilo de lideranca. Um percentil 65, por exemplo, indica que a pontuacdo para aquela
dimensdo é maior que de 65% dos lideres nanorma do grupo (HAY GROUP, 2009).

Da amostra de 124 funcionérios que receberam a pesguisa, obteve-se 108 respostas, sendo
destes. 5 (100%) coordenadores respondentes da auto-avaliacdo e 103 (86%) da
equipe.Abaixo sdo apresentados cinco graficos, sendo:

Gréfico 1 — Relatério de estilos de lideranca — auto-avaliagéo dos coordenadores.

Gréfico 2 — Relatorio de estilos de lideranga — percepgéo da equipe.

Gréfico 3 — Relatorio de estilos de liderangca — comparativo entre auto-avaliacdo dos
coordenadores e percepcao da equipe.

Gréfico 4 — Relatorios de estilos de lideranca — grau de dominancia dos estilos na auto-
avaliacdo dos coordenadores.

Gréfico 5 — Relatérios de estilos de lideranca — grau de dominancia dos estilos na percepcao
da equipe.

Para a andlise todos os graficos consideraram-se trés diferentes niveis de percentis, sendo,
segundo Hay Group (2009):

Menos percebido — Percentil de 0 a 50, significa que o coordenador ndo possui 0 estilo
desenvolvido;

Suporte — Percentil de 51 a 65, significa que o coordenador possui tracos do estilo, mas que
ndo é o dominante;

Dominante — Percentil acima de 66 significa que o coordenador possui estilo desenvolvido e
que este € preponderante na sua maneira de atuacao.

E importante citar que os lideres conseguem melhores resultados quando contam com muitos
dos estilos de lideranca e que cada situagdo de negdcio requer um estilo mais apropriado.
Goleman sustenta que, com pratica os lideres podem trocar entre os estilos, transformando
assim a arte dalideranca em ciéncia (GOLEMAN, 2000).



Gréfico 1 — Relatorio de estilos de lideranca — auto-avaliagao dos coor denador es.

Composto Relatdrio de Estilos de Lideranga
SESC Autoavaliagdo (N = 5)
09/25/09 Generic Norms
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Fonte: Hay Group, 2009.

No gréfico 1, identifica-se que dos 5 coordenadores que se auto-avaliaram, 82% se
denominam democréticos, 74% coercitivos, 63% dirigentes, 49% treinadores, 47% afetivos e
40% modeladores. E possivel verificar entre os coordenadores que ha prevaléncia do estilo
democrético (82%), seguido do estilo coercitivo (74%), confirmando o que os referenciais
acima citam sobre aimportancia de se ter mais de um estilo.

O estilo democratico tem como principa caracteristica a flexibilidade do gestor, conferindo a
equipe participacdo na tomada de decisdo, sendo que essa abertura é favorecida na existéncia
de equipes mais preparadas para oferecer conselhos seguros. Ja no estilo coercitivo apresenta-
se 0 oposto, no qua a flexibilidade € reduzida, pois exige imediata obediéncia e destréi o
nascimento de novas idéias, podendo ser menos eficaz em muitas situagdes.
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Gréfico 2— Relatorio de estilos delideranga — per cepcao da equipe.

Composto Relatorio de Estilos de Lideranca
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7 4 4 449 4
100
90 0
80 Eé
O
| =
70 E
a
w 60
=
§ 50 £
3 8
o 40 =1
w
30
20
10
0

Coercitivo Dirigente Afetivo Democratico  Modelador Treinador

Fonte: Hay Group, 20009.

De acordo com a percepgdo da equipe (Gréfico 2), a prevaléncia dos estilos de lideranca dos
coordenadores sd0 84% coercitivos, 48% treinadores, 44% modeladores, 43% afetivos, 40%
democréticos e 37% dirigentes.

Gréfico 3 — Relatério de estilos de lideranga — comparativo entre auto-avaliagdo dos coordenadores e
per cepcdo da equipe.

Composto Relatorio de Estilos de Lideranca
SESC Autoavaliacfo (N = 5) / Verséo dos Avaliadores (N = 103)
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B Autoavaliagio [ Verséo dos Avaliadores

Fonte: Hay Group, 2009.
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Comparando a auto-avaliacdo dos coordenadores com a percepcao da equipe (Gréfico 3),
verifica-se que ha distorcdo entre os estilos identificados como prevalentes. Os coordenadores
apresentaram prevaléncia no estilo democrético e as equipes os identificaram como
coercitivos, porém vale ressaltar que os coordenadores se auto-avaliaram em segundo lugar
Como coercitivos, 0 que se aproxima da percepcao resultante da equipe, com diferenca de
apenas 10%.

Vale destacar que a auto-avaliagdo dos coordenadores se identifica com o estimulado pelo
SESC, conforme referenciado nas entrevistas dos gerentes e no video do diretor regional,
assistido e analisado pelos pesquisadores. Essa dicotomia de predominancia de estilos chama
atencdo pela divergéncia de caracteristicas entre esses dois, democréatico e coercitivo,
conforme citado apresentado no Quadro 1.

Gréfico 4 — Relatérios de estilos de lideranca — grau de dominancia dos estilos na auto-avaliacdo dos
coor denador es.

SESC Relatorio de Estilos de Lideranca
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Autoavaliagdo Participantes (N = 5)
Generic Norms

Estilos de Lideranga % Menos Percebido % Suporte e Dominante

0
Coercitivo
|
20
Dirigente T I

Afetivo I

0

Modelador T T T
[T 1 |
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Oz nimeros na barra podem ndo somar 100% devido ao 08VZ5/08
amedondamento. |:| Menos Percebido I:I Suporte - Dominante(s)

Fonte: Hay Group, 2009.

O Gréfico 4 demonstra como os coordenadores identificaram seus estilos de atuagdo como
lideres, sendo que os cinco possuem o estilo democratico como dominante dentre todos os
estilos, seguido do estilo coercitivo, onde 4 consideraram dominante e apenas 1 identificou
como suporte, por fim o edtilo dirigente foi avaliado por 3 dos coordenadores como
dominante e 1 como suporte.



12

Gréfico 5 — Relatorios de estilos de lider anca — grau de dominancia dos estilos na per cepcdo da equipe

SESC Relatorio de Estilos de Lideranca
Composto Participantes (N = 5)
Versdo dos Avaliadores Avaliadores (N = 103)
Generic Norms
Estilos de Lideranga % Menos Percebido % Suporte e Dominante
0
Coercitivo
80
Dirigente I I I I I
I I
60
Afetivo I I I I I
[ T [ T 1 |
80
Democratico T N I
I I [ [ |
60 0
Modelador I I I I I I I
I N I
80
Treinador
?:Ezgﬁ::er::c‘?a"a possm nsa semar 100% devida 2 I:I Menos Percebido I:I Suporte - Dominante(s) perzeIne

Fonte: Hay Group, 2009.

No Gréfico 5 observa-se que a equipe identificou que 4 dos coordenadores possuem o estilo
coercitivo como dominante e 1 deles possui como suporte, este resultado equipara-se ao
apresentado no grafico 4, no qual quatro dos coordenadores também se identificaram como
coercitivos e apenas um deles se identificou como suporte. Tal semelhanga mostra que os
coordenadores possuem uma boa percepcdo do seu estilo de atuacdo, porém ndo podemos
afirmar gue os coordenadores identificados pela equipe e na auto-avaliagdo, sejam as mesmas
pessoas, pois para garantir a confidencialidade do estudo e preservacdo de todos envolvidos, a
Hay Group n&o disponibilizou os resultados por area.

Outro resultado que chama atencéo € a percepcao da equipe quanto ao estilo democratico,
sendo que identificaram que apenas 1 dos coordenadores tem dominancia, 1 suporte, e que
este estilo ndo é percebido nos outros 3 coordenadores; 0 que difere da auto-avaliacdo feita
por eles no grafico 4.

Este resultado enfatiza a importancia de se dominar mais de um estilo de lideranca e de saber
o melhor momento e situacdo para utilizar as caracteristicas de cada um deles, lembrando que
o ambiente muitas vezes exige essas alternancias, assm como referenciado por Goleman
anteriormente.

4.2 Andlise de Resultados — Cultura Or ganizacional

O gréfico abaixo reflete a consolidagdo dos resultados dos questionarios de identificagdo do
perfil da cultura organizacional. Foi possivel constatar que tanto na percepcdo do gerente
adjunto quanto na do gerente geral o perfil da cultura organizacional do SESC Itaquera foi
identificado como predominantemente Inovadora e Grupal .
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Gréfico 6 — Identificacdo do perfil da cultura organizacional do SESC Itaquera na percepcdo do gerente
adjunto edo gerentegeral.

Perfil da Culltura Organizacional - SESC Itaquera

45,00
4000 | 37,50 38,33
35,00 1 31,67
30,00 ~
25,00 ~
20,00 ~
15,00 ~
10,00 ~

5,00 ~

0,00

O Gerente Adjunto %
B Gerente Geral %

Grupal Inovadora Racional  Hierarquica

Fonte: autores, 2009.

Nas organizagbes onde a cultura Inovadora prevalece, 0 ambiente € criativo, dinamico e
empreendedor. Os lideres sdo considerados inovadores e tomadores de risco (SHINY ASHIKI,
2009). Embora nessa cultura sgja importante ser lider de mercado, tal caracteristica ndo foi
reforcada pelos gerentes nos coment&rios durante a entrevista, pois no SESC ndo ha
competitividade e briga por resultados, pelo contrério, ha liberdade de criacdo e incentivo na
participacdo. Outro fator apontado € que quanto aos resultados, ha diferencas entre as outras
empresas do mercado e o SESC, pois a competitividade ndo é comum. A *“cold’
organizacional, entendida como modelo comportamental, é baseada na lealdade e na
valorizacéo do ambiente, inovacdo no desenvolvimento e na inser¢do cultural e educativa das
diferentes classes sociais.

Quanto aos riscos a direcéo do SESC é considerada empreendedora e tomadora de riscos
quando se trata de experimentagdes e pesquisas, 0 que faz do SESC um fomentador da cultura
diferenciada.Os entrevistados também comentaram sobre como a instituicdo € empreendedora
e criativa e na forma como estimula isso nos funcionérios, sempre tomando decisdes
inovadoras e que motivem as experimentacdes. Essas so caracteristicas da cultura inovadora
e que se enquadram perfeitamente ao SESC Itaguera.

Na cultura grupal enfatiza-se o desenvolvimento humano e tal praticafoi ressaltada em véarios
momentos pelos entrevistados e nas informagdes coletadas do video, como preocupacdo do
SESC ndo somente para funcionarios, como também para seus frequentadores, além da
valorizacéo do trabalho em equipe e a participagcdo das pessoas. Outro fator apontado e que
caracteriza a cultura grupal € alealdade e atradicéo.

Tendo em vista os perfis da cultura organizacional identificadas no SESC, é possivel perceber
a luz das referéncias e dos resultados encontrados nos questionarios sobre os estilos de
lideranca dos coordenadores que as premissas dessas culturas prevalentes estéo presentes de
formas diferentes nas préticas de atuacdo dos lideres.
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Nota-se também que quando os coordenadores se identificam como democréticos tal
percepcao esta alinhada aos valores do SESC, que preconiza a democratizacdo de acesso e
respeito as diferencas.

Outra informagdo que reforca a relagdo da cultura com os estilos identificados € fala do
diretor regional que diz: “O bom coordenador é aquele que valoriza sua equipe, € aguele que
ouve, é aguele que sabe tomar decisdes, é aguele que faz uma boa leitura do seu entorno, é
aquele gque se preocupa com o que faz, com aquilo que esta a sua volta, para que a interacdo
sgja cada vez maior, portanto, fundamentalmente um bom coordenador € aquele que
administra bem a sua equipe’. A partir dessa fala fica mais nitida a relagdo do estilo de
atuacdo estar associado a cultura preconizada pela instituicéo.

5 CONSIDERACOESFINAIS

Durante o estudo, foi possivel identificar os estilos de lideranga dos coordenadores do SESC
Itaguera e averiguar os indicios da cultura organizacional da instituicdo.Os resultados da
pesquisa mostram que na percepcao dos coordenadores o estilo de lideranca que predomina é
o democrético, o que difere da percepcdo da equipe, a qual identificou o estilo coercitivo
como predominante.

Dessa forma, o estilo de lideranga dos coordenadores do SESC Itaquera na percepcao deles
estd mais direcionado para os funcionarios, preocupando-se em estabelecer relagbes com 0s
MEesmOoSs e em ouvir as suas opinides. Porém na percepcdo da equipe 0 cendrio é outro, uma
vez que eles identificaram que 0s coordenadores muitas vezes solicitam concordancia
imediata.

Os lideres que dominam quatro ou mais estilos, especialmente o confidvel, o democrético, o
agregador e o conselheiro, tém os melhores climas e desempenho de negdcios (Goleman,
2000), a partir dessa afirmac&o notamos que os lideres do SESC atuam com diferentes estilos
e coerentes com 0 momento e as premissas estimuladas pela instituicéo.

Referente & cultura organizacional foram identificados pelos gerentes os perfis inovador e
grupal, os quais sdo compativeis com as informagdes coletadas do video do diretor regional
(transcrito anteriormente). Verificou-se que ha uma preocupagéo da instituicdo em treinar e
desenvolver pessoas, citando a importancia em disseminar os valores e missao, 0s quais sao
fundamentais para 0 sucesso do SESC.

Notou-se gque o estilo de lideranca percebido pelos coordenadores tem relagdo com a cultura
da ingtituicdo, uma vez que 100% se identificaram como democraticos, ou sgja, isso indica
que absorveram ao longo do tempo algumas caracteristicas implicitas na cultura que
contribuem para a maneira deles de agir e gerenciar pessoas.Caso 0s estilos estejam
relacionados com a cultura da organizagdo isso serd maximizado.

Sendo assim, conclui-se a partir dos resultados e das referencias sobre a instituicdo que a
cultura organizacional influencia nos estilos de lideranca dos coordenadores do SESC. Tal
resultado se deve principalmente por se tratar de uma instituicdo que possui suas raizes
consolidadas e um estilo diferenciado das demais empresas do mercado.
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5.1 Limitacdesda pesquisa

Uma das limitaces do estudo esta relacionada ao fato da amostra estar delimitada aos
empregados de uma Unica ingtituicdo, ndo permitindo a generalizagdo das conclusdes. Além
disso, outras limitacBes foram:

= A andlise e interpretacdo dos resultados obtidos estdo sujeitas a subjetividade dos
pesquisadores;

= A pesguisa foi realizada somente em uma unidade do SESC, ndo sendo possivel
verificar setais resultados refletem o contexto geral da organizacéo.

= Ausénciade histérico anterior a pesguisa sobre o tema abordado;

= O aprofundamento das andlises foi impactado uma vez que os resultados apresentados
pela Hay Group ndo foram abertos por areas, a fim de manter a confidencialidade e
preservacao dos participantes e da instituicéo;

= O respondente pode ser influenciado nas respostas de acordo com o grau de empatia
ou proximidade que possui em relagdo ao superior avaliado, de forma a distorcer as
respostas.
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